Prognose und Planung by Reiß, Michael
1627 Prognose und Planung 1628 
Prognose und Planung 
Is.a.: Prognoscprobleme; Prognosctechniken und 
.systeme.J 
I. Planung und Information; I/. Mehrdeutige IJ<. 
deutungsgleichheit; 111. Unmittelbare Zusammen-
hange; IY. Mittelbare Zusammmhänge; V. Diff,· 
renzierte Zu5ammenhangsanaly5t; VI. Unverbun-
denheit von Prognose und Planung. 
I. Planung und Information 
Zur Kennzejchnung von Problemlösungsprozesscn 
wird meist auf zwei funktional verschiedene Tatig-
keitskategorien zurückgegriffen (Spreer 1974; Braun 
1977, &i/l1978,Gaitanides 1979); 
_ Handlungsorientierte Gestaltungsfunktionen wie 
etwa Planung. EntsCheidung, Zielbildung. Pro-
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blcmerktnnung, Steuerung. Organisarion, Imple-
mentierung. Kontrolle. 
_ Erkenntnisorientierte In(ormations(unkJionen wie 
z. B. Prognose. &kJärung. Analyse. Retrodiktion 
(Retrognosc). Beschreibung usw. 
Die sowohl innerhalb als auch zwischen diesen hei-
den Funktionsklasseß bestehenden Gemeinsamkeiten 
und Abhängigkeiten einztlner Problemlösungsakrivi-
täten haben zu Begriffspaarungen geführt, zu denen 
neben "Planung und Kontrolle" oder "Erklärung 
und Prognose" auch .. Prognose und Planung" zählen. 
Für die Zusammenfassung von Prognose (Vorhersa-
ge. Voraussage) und Planung (Entscheidung) ist aus-
schl3ggebcnd. daß ts sich hierbei um zwei zwar un-
terschiedliche. aber nicht unverhundene Formen der 
AUSlinandersettung mit der ZuJumft handeIr. Diese 
gemeins.1me prospekti\'e Ausrichtung 
- findet sich gleichennaßcn bei t3tigkcitsorientier-
ter Betrachtung (Prognostidtren und Planen) wie 
bei ergebnisorientierter Sichtwei.se (Prognose und 
Plan), 
- hat nicht nur für betriebliche, sondern auch für 
außer- und überbetriebliche Problemlösungspro-
zessc Gültigkeit und 
- läßt sich sowohl im Rahmen tedmologischer als 
auch theoretischer Analysen von Problemlösungs-
prozessen f"""Uen (Hogarth, Makridakis 1981). 
11. Mehrdeutige Bedeutungsgleichheit 
Die Klärung der heiden Btgriffe "Prognosc" und 
"Planung" ist eine Voraussetzung (ür die Umersu-
chung bestehender Zusammenhänge. Die Analyse der 
gebräuchlichen Explikationen und Verwendungswei· 
[cn legt zweierlei offen (Fleisdmutnn 1966; Riege 
1967; Fr.,. 1968; Kosiol1968; Scbmidt 1971; Lenk 
1972; Denk 1974.; Sttgmüller 1974; Kirsch 1975; 
Machd,una 1975; Scham; 1975; Bruckmann 1977; 
Brockt 1978; Knapp 1978; Chmieltwia 1979; Brink, 
Rtiß 1980; Pfahl 1981; Wild 1981; Braun 1982; 
Koch 1982), 
- Ein zweidimensionales Spektrum der Mehrdeutig-
keit heider BegriHe. Es erstreckt sich aue den Di-
mensionen .. Gelrungsmodus" (Abh. l) und .. Aussa-
geform" (Abb.2). 
- Für jede Bedeutungsvariante eine Bedeutungs-
gleichheit von .. Prognosc" und .. Planung". Diese 
bis zur Synonymität ( .. Planung ist Prognose/Pro-
gnose ist Planung") reichende Verbundenheit von 
Prognose und Planung kommt besonders anschau-
lich hei der Gegenüberstellung von explorativer 
und normativer Prognose zum Ausdruck Uantsch 
1967; Bircber 1976). 
Die aus der grundsätzlichen Mehrdeutigkeit rcsultie-
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Abb.2: Aussageform von Progm»e und Planung 
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cende Verwirrung wird durch spezifische Mehrdeu-
tigkeiten \'ergröGert. etwa durch einen zweideutigen 
Gebrauch von technologischer Vorhersage (- Tech-
nologische Vorhersagen) i. S. einer .,Prognose der 
Technologie" (MaTti"" 1972; Staudt 1974) und zu· 
gleich i. S. einer J'rognose als Technologie". Vor die-
sem Hintergrund sind die - nicht immer überzeugen-
den - Versuche zu sehen. der Differenzierung der 
Phänomene auch durch eine Differenzierung der Be-
zeichnungen ("Prognose", "Projektion'" "Prophetie", 
.. ErwartUng", .. begründete/rationale" \'ersus .. nicht-
begründete/irrationale Prognose" usw.) Rechnung zu 
tragen (Albert 1964; IVild 1969; Popper 1979). 
Bedeurungsgleichheit eignet sich nicht als Basis 
für eine Zusammenhangslollyse: Sie legt eher die 
Elimination einer (offensichtlich übernüssigen) Be-
zeichnung nahe und macht damit eine Zusammen-
hangsanalyse gegenst3.ndslos.lm folgenden wird des-
halb davon ausgegangen. daß Prognosen einerseits 
und Planung andererseits eigensündige. wenn auch 
nicht überschneidungsfreie Infonnationsinteressen 
befriedigen: 
- Als Prognosen kommen nur Äußerungen in Be-
tracht. welche die Frage .. Was wird sein?" beant-
worten können. 
- Unter .. Planung" wird lediglich das verstanden. 
was sich als Anrn'ort auf die Frage .. \Vas ist zu 
tun?" eignet. 
Gegenstand der Zusammenhangsanalyse wird somit 
die Verbundenheit bzw. Unverbundenheit von Pro-
gnose und Planung als Folge einer (Un-)Abhängig-
keit der heiden gestalrungsrdevanten Fragestdlun-
gen. Eine Analyse dieses Abstimmungsproblems hat 
einseitige und zweiseitige, unmittelbare und mittel-
bare Zusammenhänge in globaler bzw. differenzierter 
Fonn zu erfasstn. 
lll. Unmittelbare Zusammenhänge 
1. Planungsgerechte Prognose 
Aus der Planung ergibt sich ein Bedar( an Prognosen 
(Lehneis 1971; Bunge 1973; MakridalUs, Wheel. 
wright 1982). Diese stellen eine Kategorie fundieren-
der und deshalb planungsgerecht bereitzustellender 
Informationen dar. Prospektiver Fundierung bedür-
fen im weiteren Sinne folgende Planungselemente: 
- Ziele: Welche Zustände werden angestrebt wer-
den? 
- Instrumente (Aktionsparamerer): Welche Hand-
lungsmöglichkeiten werden zur Verfügung stehen? 
- Bedingungen (Daten parameter); Von welchen un-
beeinflußbaren Sachverhalten wird auszugehen 
sein? 
- Wirkungen (Reaktionsparameter): Welche Wir-
kungen. also Reaktionen. Nebenwirkungen usw. 
werden sich zeigen? 
Im engeren Sinne sieht man meist nur zukunftsbezo-
gene Bedingungs- und Wirkungsaussagen als Pro-
gnosen an. Sie werfen jeweils unterschiedliche 
- Prognoseprobleme auf, Die Problematik der IVir· 
kungsf1rOgnOle ist identisch mit der genereller oder 
partikulärer Wenn-Dann-Hypothesen. deren zu-
kunftsbezogene Singularisierungen die fraglichen 
Wirkungsprognosen darstellen. Bedingungsprogn0-
sen sollen hingegen selbst nicht-konditionaler An 
sein. Zur Erfüllung dieser Forderung muß man ein 
Regrepproblem lösen: Es resultiert aus der Notwen-
digkeit. die Ausprägung der jeweiligen Wenn-Kom-
ponente \'orherzusagen (Wild 1970). 
2 Prognosegerechte Planung 
Die Deckung des Prognosebcdarfs gelingt nur. wenn 
ergänzend auch die Planung prognosegercchr ausge-
staltet wird. Durch realistische Erwartungen an Pro-
s.nosen läßt sich zunächst in prih'entiver Fonn eine 
Uberforderung vermeiden. Hierzu ist eine Prüfung 
dtr Vorbtrsagbarkeit angebracht, vornehmlich bei 
Bedarf an detaillierten und langfristigen mrogno~Nl 
Der Einbau postoprimaler - Sensitivitätsanalysen 
schafft zu~rzlich die Möglichkeit. die Bedeutung 
letztlich um'ermeidbarer Prognosefehler für die 
Brauchbarkeit der betreffenden Pläne quantitativ zu 
erfassen. 
J. Planung der Prognose 
Zusätzlich zu den horizontalen Abhängigkeiten zwi-
schen Prognose und Planung sind die bestehenden 
vertikol-hierarchischen Zusammenhänge zu berück-
sichtigen_ Hier ist es zum einen Aufgabe der - Me-
tdplanung. die Prognosc-Handlung durch Bestim-
mung \'on Qualitätskriterien für Prognosen. Formu-
lierung \'on Aufträgen. Fesdegung von Gegenständen 
und Fristigkeiten (Horizonten) der Prognose. Aus-
wahl \'on Prognose .... erfahren. Zeitpunkten und Aus-
gestaltungsformen {Detaillierung. Opcrationalität 
usw.} zu steuern (Wild 1969). 
4_ Prognose der Planung 
"Metaprognosen" obliegt zum anderen die Aufgabe. 
den zukünftigen Planungsbedarf hinsichtlich Plänen. 
- Planungsträgern. Methoden usw. sowie die funk-
tionalen und dysfunktionalen Wirkungen der Pla-
nungstätigkeit zu ermitteln. 
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N. Millelbare Zusammenhänge 
1. Prognose, Planung und Informationssysteme 
Da Prognosen nicht die einzigen informatorischen 
Prämissen darstellen. bestimmen sie auch nicht allein 
die Qualität der Planung. Einerseits gehen neben Pro· 
snoscn noch Daten, Hypothesen (Theorien. Gestrze. 
GenernJisierungen) und Methoden direkt in die Pla-
nung ein (Reiß 1982); andererseits werden zur Ge-
winnung und Prüfung von Prognosen selbst wieder-
um Daten ( .. Instanzen"), Hypothesen und Methoden 
(_ Prognosetedmikerz und -systeme) aus _In(or_ 
mationssystemen für Planung benötigt. Nicht nur die 
zukunftsbC'Zogenen Prognosen, sondern alle Infor-
mationen sind dabei mit Unsicherheiten (-Unsi-
cbtrhtit. TedmikLn zur Handhabung von) behaftet. 
Deshalb darf informatorische Fundierung bzw. Kom-
pkxitätsreduktion nicht mit AbsidJerung gleichge-
setzt werden. 
2 Prognose. Planung und ProblemerkLnnung 
Der Bedarf an Prognosen leitet sich nicht nur aus der 
MaßnIlmnenplanung ab. Als entscheidend erweist 
sich vielmehr auch die Bedeutung, welche man im 
Rahmen einer Planung im weitrren Sinne der syste-
matischen Probltmentdeckung. e""'a in Form \'on 
Frühwarnsystemen, brimißt 
J. Prognose, Planung und Kontrolle 
Rückkopplungen aus Oben.\'achungsprozessen lassen 
sich nicht nur direkt für die Verbesserung der Pla-
nung nutzen. Enthält die Kontrolle auch eine Prömis-
smkontrolle. werden darüber hinaus Lernprozesse 
innerhalb des Prognostizierens (etwa bri adaptiven 
PrognoS(techniken) ermöglicht. Diese kommen wie-
derum der Qualität der Planung zugute. 
V. Differenzierte Zusammenhangsanalyse 
Einige wichtige Zusammenhänge werden nicht im 
Rahmen einer globalen Gegenüberstellung von Pro-
gnose und Planung, sondern erst innerhalb einer dif-
((1tnzitrten Zusammenhangsanalyse erkennbar. Er-
gebnisseitig betrifft dies nicht nur die inhaltliche 
Abstimmung der jeweiligen Prognose- und Planungs-
gegenstände, sondern auch die (ormtlle Entsprechung 
der beiden Problemlösungshandlungen (Weiskam 
1963; B<rthel 1975; Macharzi .. 1975; Pirot 1977; 
Bunn 1978; Henscha/1979; Hüttner 1982). Für eine 
koordinierre Ausgestaltung si nd hier etwa die Struk-
tu.rim,heit des {Entscheidungs-)Problems, seine Fri-
stlgken (Planungs- und Prognosehorizonte) und seine 
modellmäßige Abbildung (damninistische bzw. sto-
chastische Modelle) zu beachten. 
Gleichermaßen ist die differenzierte Eingliederung 
unterschiedlicher Prognosevarianten - etwa Bedin-
gungs- bzw. Starus-Quo-Prognosen einerseits und 
Wirkungsprognosen andererseits - in die Planung zu 
berücksichtigen. Dies bereitet bekanntlich nicht un-
erhebliche Probleme, wie uns Schwierigkeiten bei der 
Interpretation des ProdukJlebenszyklus (_ ProdukJ-
Lebennyklus- und Substitutionsanalyse) lehren. Die 
Differenzierungsnotwendigkeit gilt nicht nur für ein-
ulne Prognosen und Pläne, sondern für gesamte Pro-
gnose- und - Planungssystemkonuptionen. Nicht 
nur die Ergebnisse, auch die Tätigkeitselemente von 
Prognose und Planung sind bei differenzierter Be-
trachtung abstimmungshedürftig: 
- In aufbauorganisatorischer Sichtweise ist hiermit 
das Zusammenspiel der Träger von Prognose und 
Planung angesprochen. 
- Ablau(organisatorische Abstimmungsprozesse 
(_Organisation des Planungsprousses) betref-
fen die Ablaufrelationen, etwa im Hinblick auf ei-
ne synchronisierte Rhythmik, eine interaktive Ver-
knüpfung oder eine (partielle) Entkopplung durch 
Rückgriff auf Informationsbanken (Denk 1974 b; 
Brodlhoff 1977). 
VI. Unverbundenheit I/On Prognose und Planung 
1. Planung ohne ProgtWStlPrognose ohne Planung 
Prognose und Planung werden stets Hand in Hand 
durchgeführt, wenn man Prognosen als informatori-
sche Fundierung der Planung betrachtet Diese kom-
plementäre Verbundenheit der heiden Handlungen 
besteht selbst dann, wenn sie inhaltlich entgegenge-
setzt konzipiert werden: Planung bezweckt brkanm-
lieh häufig eine Falsifikation der Lageprognose (Pro-
blemerkennung). 
Eine Unverbundtnheit der heiden Handlungen 
liegt hingegen vor, wenn 
- Planung i. S. einer ad hoc-Planung ohne prognosti-
sche Fundierung betrieben wird bzw. 
- Prognosen nicht für Planungs-. sondern für reine 
Aufklörungsz.we~. also für l..3geherichte, zum 
Test von Hypothesen usw., erstellt werden. 
2 Prognose oder Planung 
Unverbundenheit i.S. einer Substitutionlllitöt ist 
dann gegeben. wenn man Pläne bzw. Prognosen je-
weils als alternative Strategien der Zukunftsbewälti-
gung einsetzt 
- Der Grundsatz .. Gestalten (planung) anstatt Er-
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wanen (Prognoscr prop3giert eine Ersetzung von 
3ktionsunabhängigcn Erwartungen durch ak· 
tionsbcdingte (technologische) Aussagensysrcme. 
Wie unschwer erkennbar. ist er allerdings Aus-
druck eines unrealistischen. weil zu radikalen 
Machbark,itsd,nk,ns (Adof( 1983). 
- .. Prognose statt Planung" ist eine Maxime, welche 
die \'crhaltensbetinflussendcn Wirkungen (Eigen-
dynamik,Opp 1976) \"on veröffentlichten Progno-
sen (Prognostrt/ltxivität) bc",lIBt gestahcrisch 
nutzt (intentiondie Prognosen). Für den ziclorien-
tierten Ensatz derartiger .. rt'3ktionsbcdingcr Pro-
gnosen" sind allerdings Planungsübcrlegungcn uno 
entbehrlich. 
OHcnsichtlich stellen dies( Strategien keine echte 
Entkopplung \'on Prognose- und Planungsprozcssen 
dar. Es handdt sich vielmehr lediglich um andere 
Formen der Verknüpfung mit veränderter Funk-
tions-- bzw. Rollen\'trteilung. 
Uttratur 
4 . 5nführtnde Ultratur: 
Brink. H.-}.; Reiß. M.: Aufbau. Anal)'St und Strukrurie-
rung der Unternehmungspl3nung. In: AGPlAN-H.1nd-
buch zur Unternehmensplanung. Kennzahllll!. 21 .Er-
giinzungslieferung. Berlin 1980. 
Brodhoff. K.: mrogn~Derfahren für die Unternehmens-
planung. Wiesbaden 1977. 
BrucintDnn. G. (Hrsg.): langfristige: Prognosen. MöglICh-
keiten und Methoden der langfrislprognoslik komplexer 
Systeme. W'unburg. 'Wien 1977. 
Chmieltwia, 1(.; Forschungskonztptionen der Wirt-
schaftsvo'is.senschaft, 2 Aufl. Stuttg:ln 1979. 
Dtnk, R.: Zum .Prognosc"·lkgriH in der Betriebswirt· 
schaftslehre. In: Dtr Osterreichische &triebsv.in (OBW). 
g~24I 1974.,5.14-23. 
Frese. E.: Prognose: und Anpassung. In: ZiB. jg.38. 1968. 
5 .• 1-44. 
Henschel, H.: Wiruchafuprognosen. München 1979. 
Hüttner, M.: Markt- und Abs.anprognostn. Sruugart. Sn· 
lin. Köln, Mainz 1982-
Ki,sdt, Wo: Planung. Kapitel einer Einführung. München 
1975. 
Koch. Ho: Integrierte Unternehmensplanung. Wie:sbaden 
1982. 
Kosiol. E.: Entscheidung. Information und Prognose. In: 
Betriebswiruchaft und Madctpolitik. Festschrift für Ru-
dol! Stjffert zum 7S.Gcbuttstag. hng. v. Xosiol, ~pund. 
hoff, E., Köln, Opladen 1968, 5.275- 289. 
ulmns. A.: Langfristige Untemehmungsplanung bei unsi-
cheren Erv.·artungen. Neuwied. Berlin 1971. 
Lenk, H.: Erklärung. Prognose. Planung. Skizttn zu Brenn-
punkten der tlpRtnschaftsth~rie. Frt:iburgJBr. 1972-
MiduidaJUs, S.; Wheelwright . St. c.: The: Handbook of 
Fortc2Sting. A Manager's Guidt. New York 1982 
Pfahl, H.-Cb.; Planung und Kontrolle. Stuttgart, Berliß. 
Köln. Mainz 1981. 
Picot , A: Prognose und Planung - Mögliehkeiten und 
Gre:nun. ln: OB. jg.30. 1977. S.2149- 2153. 
Rieger, H.-Ch.: Be:griff und Logik der Planung, Wiesbaden 
1967. 
ScMnz. G.: Planung - VOr.illuwge - Unsicherheit In: Be--
triebs"'i rtschaftliehe Untemehmensführung, hrsg. v. t!On 
Korr'fieisch. G, &rrn<r. H, ller1in 1975, 5.57-72. 
StegmiiJfer, W.: Probleme und Resulutt der Wis.senschahs-
th~rie und Analytischen Philosophie:. MI: WlSStnschaft· 
liehe Erkliirung und Btgrundung. 2. Aufl. Berlin. Heide!. 
bergt New Vork 1974. 
Weiskam, }.: Methoden dtr Voraussage als Grundlage be-
trieblichtr Planung. Freiburg/Br. 1963. 
\Vild, }.: Grundlagen der Unternehmungspbnung. 3.AuR.. 
Opbden 1981. 
Wild, ' .: Untemehmerische Entscheidungen. Prognosen 
und Wahrscheinlichkeit In: ZlB, jg.39. 1969, 2Ergäo> 
zungsheft. S.60-89. 
b. \Veittr{ührende Ultratur: 
Adoff. R.L: Beyond Pre:dicuon and Preparation. In: J. 
M3n. Stud. jg.20, 1983. S.59-69. 
AJbnt, Ho: Probleme der Thtoricbildung. In: Th~rie und 
Re:alit31. hrsg. v. Albert. H .• Tubingen 1964. S. 3-70. 
8erthel, }.: Heuristische Ans3n.e zur Oberwindung \'on 
Jlrognosc-Problemen der Planung. In: Unternehmenspb· 
nung, Bericht \'on der wissmschaftlichen Tagung der 
Hochschullehrer für Betriebs"'inschah in Augsburg \ 'om 
126. biS 16.6. 1973. hrsg. v. UlnGh. H .. Wiesbaden 1975. 
5.259-275. 
Bjrcher, B.: l.3ngfristige Unternehmungspbnung. Konup-
te. Erkenntnis.se und Modelle auf sFDstemth~retiscber 
Grundlage • .Bern. Stungart 1976. 
Braun, G. E.: Methodologie der Planung. Mrisenheim am 
Glan 19n. 
Brawt. G.f.: The: Logica.1 Strucrure: of Applied Social 
Science:. In: T.a.0 .. jg.14. 1982, S.1-18. 
BrocU, 8.: Technologische Prognosen. fJemente einer Me-
thodologie der angewandten Sozialwissenschaften. Frei· 
burg. Munchen 1978. 
Bunge. M.: Tht Role of Fore:cast in Planning. In: T.1.0 .. 
g~DI 197J,5.207-UI. 
Bunn, D. Wo: The S)'nthesis of Fortc2Sting Models in Dcci· 
sion Analysis, Basel. StUltg3rt 1978. 
Denk, R.: Die Struktur der Ablauforganisarion \'on Pro--
gnostizierungsprozesstn. In: Ostemichisches Bank·Arcbiv 
(O.8.A.), g~22I 1974 b, 5 .• 59-.77. 
Fleischrnilnn, G.: Nationalökonomie und 5OZialwisserJ-
schafdiche Integration, Tubingen 1966. 
Caitanides. M.: Planungsmethodologje. Vorentscheidun· 
gen bei der Fonnulie:rung integ.riener Im'e:stitionspla-
nungsmodelle. Balin 1979. 
Hogarth, R. M.; Makridws, S.: Fortca.sting and Planning: 
An E\'1luation. ln: Man. Sc., jg.27, 198I,S.115- 138. 
janlsen, E.: Technological Fortca.sting in Perspecti\·e. Paris 
1967. 
KJ1ilpp. H.G.: Logik der Prognose. Semantische Grundle-
gung technologischer und sozialwis.sensduftlicher Vor-
hersagen, Fre:iburg. München 1978. 
AfacharVna. K.: Zur . Reduktion \'on Ungev"i8heit und 
Komple:xität durch Prognose und Planung. In: t-.tall Int 
R.. g~ 15,1975,5.29-42. . 
Afartino, j . P.: Technologieal Fortanting for [)ecislon· 
Making. New York 1972. . 
Opp, K.-D.: Methodologie der Sozialwis.stnschaften. En· 
führung in Probleme ihrer Thcoriebildung, 2Auf!.. }hm. 
burg 1976. . . 
Popper, K. R.: Das flend des Historizismus, S. Auf} .. Tubm· 
~N~~ . oei~. M.: Betriebs .... ;ruchaftliche Gestalrungsempfehlun· 
grn: Technologischr Moddle versus Entscheidungsmockl· 
1637 Prognoseprobleme 
le. In: WirtschaCtswisscnschaftliches Studium (WiSt). 
j~ff.N982Ip.N8SJN9M. 
RtiP. M.: Kriterimplun.lismus als Problem erfolgsorien-
litrm PI.:anung. Zürich. Frankfurt 3.M.,Thun 1978. 
Scbmidt. U.: Zum Prognoscproblem in der Wirtschaftswis-
stnschafr. Eine Untersuchung auf wisstnschaftslhrorcti-
SChfT Grundlage. Dagcrsheim 1971. 
Sprter. F.: Zur Wissenschafurheoric der WirtschaftspIa-
nuns. Bonn-ß3d Godesberg 1974. 
Sttludt. E.: Struktur und Methoden technologischer Vor-
aussagen, Göningen 1974. 
Wild, J.: Probleme der throrrtischcn Dedukrion von Pro-
gfl""". I" ZISt_ jg.126. 1970. 5.553-576. 
MiciHul Reiß 
1638 
